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ESTUDIO TEÓRICO-EMPÍRICO DE LAS BARRERAS 
AL INTERCAMBIO DEL CONOCIMIENTO 
EN LA EMPRESA
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MIgUEL ÁNgEL MANzANEDO DEL CAMPO 
y CARLOS RODRÍgUEz MONROy
o es exagerado afirmar 
que el conocimiento de 
los trabajadores es el acti-
vo más importante que posee una empresa, 
por su influencia en la generación y mante-
nimiento de las ventajas competitivas (Ndo-
for y Levitas, 2004; Pedraja-Rejas et al., 
2006; Tagliaventi et al., 2010) que son im-
prescindibles para afrontar la incertidumbre 
actual de los mercados y sobrevivir. Este 
caudal de conocimientos no puede quedar 
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varado en la mente de las personas, sino 
que debe incorporarse a la tarea, a los pro-
ductos y en definitiva, a la actividad de la 
empresa por medio de su compartición, 
transferencia y debate entre los implicados. 
Cuando se actúa de este modo, el conoci-
miento alcanza su valor pleno porque mejo-
ra el aprendizaje y rendimiento del emplea-
do (Gray y Meister, 2006; Hsu, 2006), así 
como su capacidad de innovación, respues-
ta y eficiencia, ayudando a que la estrategia 
empresarial esté bien definida (Rodríguez-
Ponce, 2007).
Hay numerosos investiga-
dores que han desarrollado modelos para la 
gestión del conocimiento donde se recogen, 
entre otros procesos, el intercambio o trans-
ferencia del conocimiento; uno de los más 
destacados se debe a (Nonaka y Takeuchi, 
1995) y su espiral del conocimiento. Sin em-
bargo, el intercambio del conocimiento no es 
una tarea fácil, sino que presenta algunos de 
RESUMEN
El objetivo de este trabajo es investigar las barreras u obs-
táculos que dificultan el intercambio del conocimiento entre los 
trabajadores desde las perspectivas teórica y práctica. Se trata 
de una investigación novedosa en España por el tamaño de la 
muestra utilizada, pues sólo se han encontrado tres referencias 
de esta naturaleza para empresas chinas y americanas. A ese fin 
se han revisado los estudios teóricos de naturaleza psicológica 
y motivacional que explican el comportamiento y la actitud del 
trabajador, y los estudios sobre el clima, compromiso y estilo de 
dirección que afectan a la compartición del conocimiento en la 
empresa. Esto justifica las bases teóricas en las que se sustenta 
el estudio, así como su propósito y los beneficios que aporta a 
la organización. Para la investigación empírica se ha elaborado 
una encuesta para una muestra de 557 trabajadores de 27 em-
presas de la provincia de Burgos, España. Los resultados ob-
tenidos, referidos a las personas, revelan que las barreras más 
importantes al intercambio son la apropiación del conocimien-
to por los demás, la falta de incentivos explícitos, la ausencia 
de reciprocidad entre los compañeros y el contrato temporal o 
eventual. En cuanto a las negligencias o conductas de la direc-
ción destacan la contratación por influencias o ‘enchufismo’, el 
acoso y humillación hacia el empleado, los climas laborales in-
adecuados, una estructura organizativa mal diseñada o inexis-
tente, o los estilos de dirección autoritarios y personalistas.
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fenómeno que se analiza y reunir una mues-
tra grande de individuos, lo que permite su 
extrapolación y asegura la fiabilidad de los 
resultados y conclusiones.
Barreras al Intercambio del Conocimiento 
en la Empresa
Las personas, en general, 
no poseen aptitudes innatas para la transfe-
rencia del conocimiento. Además, cuanto 
más profundo y sofisticado es el saber, más 
difícil resulta su transmisión. Incluso hay 
circunstancias o situaciones laborales en las 
que el trabajador deliberadamente oculta su 
conocimiento y niega su existencia (Conne-
lly et al., 2012).
En este apartado se hará 
un repaso teórico por los estudios más re-
presentativos sobre las barreras al intercam-
bio del conocimiento desde la doble perspec-
tiva de la personalidad del trabajador y las 
decisiones de la dirección.
En cuanto a las barreras 
inducidas más directamente por la personali-
dad, carácter o comportamiento de los traba-
jadores, la gestión del conocimiento basa su 
efectividad en la ventaja competitiva que se 
desarrolla con la mejora y calidad del cono-
cimiento de las personas, porque es el origen 
para generar otros nuevos o para innovar en 
la empresa (García-Muiña et al., 2010). Para 
ello, se requiere no sólo actualizar y mejorar 
permanentemente los conocimientos, sino 
también perder el miedo a su compartición y 
discusión con los demás (Cabrera y Cabrera, 
2002). Otras veces, la persona no intercam-
bia el conocimiento por el temor a perder el 
valor que posee y el miedo a sentirse pres-
cindible (Renzl, 2008).
El conocimiento tácito es 
el más difícil de transmitir por representar 
un conocimiento oculto y pertenecer a la 
persona. Su complejidad reside en suponer 
un valor de negociación o garantía de per-
manencia en la empresa, gracias a su exclu-
sividad o habilidad poco común, que puede 
ser usado como moneda de cambio (Yuqin 
et al., 2012). Por esta razón, es importante 
reflexionar sobre la contratación de personas 
con determinadas aptitudes y actitudes, per-
files personales y profesionales, dado que 
son las que pueden favorecer o dificultar el 
intercambio del conocimiento (Heineck y 
Anger, 2010).
Al tratarse de conoci-
mientos diferenciadores y únicos, cuando se 
procede a su intercambio, puede llegar a 
afectar de manera negativa al rendimiento 
del trabajador que los posee, incluso, a la 
propia relevancia y singularidad del conoci-
miento transmitido, que deja de tener tales 
atributos (Renzl, 2008). Estas ineficiencias 
se dan porque la persona percibe una posi-
ble pérdida de recompensas, promociones, 
mejoras salariales u otras ventajas a las que 
los problemas de gestión más difíciles de so-
lucionar por la reacción contraria del indivi-
duo hacia este intercambio (Hong et al., 
2011; Connelly et al., 2012; Lin et al., 2012).
Cabe, pues, estudiar los 
obstáculos o barreras asociados al intercam-
bio desde una doble perspectiva; la que deri-
va de la motivación o personalidad del tra-
bajador (Camelo et al., 2010) y la que pro-
viene de la influencia de los estilos de direc-
ción de la empresa (Yu y Chu, 2007; Chow 
y Chan, 2008; Pedraja-Rejas y Rodríguez-
Ponce, 2008). El trabajador que comparte el 
conocimiento se encuentra más integrado en 
el entorno empresarial (van den Hooff y 
Huysman, 2009), pero el éxito del intercam-
bio depende, además, del comportamiento de 
los demás, del clima laboral o de la cultura 
organizacional (Chen et al., 2012; Hammami 
et al., 2013) y, también, de incentivos econó-
micos o motivaciones extrínsecas (Martín et 
al., 2009; Camelo et al., 2010.
Son pocos los estudios 
teóricos o empíricos sobre las barreras u 
obstáculos al intercambio del conocimiento, 
y ninguno lo aborda para una muestra tan 
numerosa de trabajadores. Por esta razón, el 
objetivo de este trabajo es realizar una inves-
tigación que permita determinar cuáles son 
las barreras más importantes que presenta el 
intercambio del conocimiento en el contexto 
español desde la doble perspectiva del traba-
jador y de la dirección de la empresa.
Para ello, en primer lugar, 
se realiza un repaso de las investigaciones 
teóricas que han estudiado tales barreras y 
su efecto en la transferencia del conoci-
miento. Las situaciones que se analizan es-
tudian la aceptación o rechazo a la compar-
tición del conocimiento en los casos si-
guientes: si el trabajador se siente cómodo 
compartiendo el conocimiento; ante una 
posible apropiación de su conocimiento por 
otros; si el conocimiento le ha supuesto un 
coste de adquisición muy alto; cuando sólo 
transmite él y no los demás. Por lo que 
afecta a la dirección de la empresa, las si-
tuaciones que se estudian son: la existencia 
de retribución explícita, cuando el trabaja-
dor percibe que está infravalorado o no tie-
ne incentivos; en caso de acoso o humilla-
ción por los superiores; si no existe una di-
rección adecuada ni está definida la estruc-
tura organizativa; frente a climas laborales 
no favorables al intercambio; o si el contra-
to de trabajo es temporal o precario.
Para la contrastación de 
las barreras se ha desplegado un estudio em-
pírico a 557 trabajadores pertenecientes a 27 
empresas de Burgos, España, de los sectores 
de automoción, servicios, energía y agrícola-
ganadero. Estas personas cuentan con, al 
menos, dos años de experiencia y un contra-
to laboral que no es de prácticas, ni como 
becario. El estudio presenta la novedad de 
estar dirigido a los protagonistas directos del 
considera que tiene derecho preferente por 
poseer conocimientos únicos que le han su-
puesto, además, un coste de adquisición 
(Bures, 2003).
Por su parte, determinadas 
cualidades como amabilidad, sinceridad, rec-
titud, empatía, responsabilidad y compromi-
so favorecen el intercambio del conocimien-
to. Las personas simpáticas, agradables y 
con ganas de ayudar a los demás contribu-
yen a generar un clima de cooperación y 
confianza muy proclive a la compartición, 
difusión y generación de conocimientos 
(Matzler et al., 2008). La confianza aumenta 
el intercambio del conocimiento, porque me-
jora las actitudes, el propio trabajo, el rendi-
miento y el éxito laboral (Renzl, 2008).
Sin embargo, el problema 
se presenta cuando el trabajador no contribu-
ye con su conocimiento a la ejecución de 
una tarea, porque no puede o no quiere de-
dicar el tiempo necesario, que se agrava 
cuando tales conocimientos y habilidades re-
levantes no los disponen otras personas (Ca-
brera y Cabrera, 2002) y, además, precisan 
de una formación previa para su aprendizaje 
y buen uso. 
Desde el ámbito de la di-
rección, uno de los estudios más representa-
tivo de las barreras al intercambio del cono-
cimiento demuestra que éstas se manifiestan 
de formas muy distintas y se presentan hasta 
en empresas maduras en gestión del conoci-
miento, siendo las más destacadas la falta de 
tiempo, la prescindibilidad del trabajador, la 
tecnofobia, la ausencia de incentivos, una 
cultura organizativa inadecuada (Fink et al., 
2012), o la inexistencia de estructura organi-
zativa en la organización (Lin et al., 2012).
La dirección de la empre-
sa puede favorecer o, por el contrario, frenar 
la efectividad y el éxito del intercambio, de-
finiendo políticas y métodos de compartición 
que desarrollen y hagan arraigar valores 
como la confianza entre las personas, la 
cooperación mutua, las interrelaciones per-
manentes, el reconocimiento de las nuevas 
ideas y aportaciones, la difusión de los co-
nocimientos avanzados, y no menos impor-
tante, la experiencia de sentirse a gusto en 
los procesos de intercambio (Renzl, 2008).
Las políticas de recursos 
humanos deben ser definidas para aprove-
char el inmenso potencial que tiene la per-
sona, sus conocimientos, habilidades, apti-
tudes y comportamientos (Buller y McE-
voy, 2012), por lo que deben prestar espe-
cial atención a las distintas situaciones y 
características que presenta el trabajador. 
Representan un elemento determinante en 
la selección de los empleados más aptos, 
con los conocimientos más excelentes, y 
han de ser debidamente retribuidos, motiva-
dos y apoyados para crear climas laborales 
adecuados y hacer que mejore el intercam-
bio en la empresa (McIver et al., 2012).
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Se ha comprobado que las 
políticas de incentivos y formas justas de re-
compensa (Bock et al., 2005; Zhang et al., 
2012) contribuyen a mejorar la motivación y 
predisposición hacia el intercambio (Prender-
gast, 1999; Sun et al., 2011), pues consiguen 
premiar y reconocer a los que lo practican 
(Quigley et al., 2007). El compromiso de los 
directivos hacia el intercambio es vital, pues 
de ello depende buena parte de la motiva-
ción necesaria para que los trabajadores 
practiquen la transmisión del conocimiento 
en su puesto de trabajo con total garantía 
para ambas partes (Gächter et al., 2010).
La creación de un clima 
de confianza con una conducta adecuada 
mejora el intercambio del conocimiento 
(Huang et al., 2011), actuando sobre las 
emociones personales, minimizando conflic-
tos emocionales destructivos y favoreciendo 
un clima laboral basado en la potencialidad 
del empleado (Garner y Hunter, 2013). Este 
tipo de clima se apoya en una distribución 
del conocimiento y de la información que 
motivan el intercambio y el aprendizaje mu-
tuo (Xia y Ya, 2012).
De igual modo, la rele-
vancia del clima laboral en la empresa es 
tal que uno inadecuado o desatendido pue-
de derivar en acoso y humillaciones del 
jefe hacia el empleado que posee conoci-
mientos relevantes (Porto Serantes y Araña 
Suárez, 2006; Lutgen-Sandvik y McDer-
mott, 2008; Schyns y Schilling, 2013). Los 
motivos por los que se produce pueden ser 
varios, destacando preferentemente la envi-
dia y el deseo de destrucción por parte del 
acosador. Sus efectos son muy negativos 
para la empresa y para la salud del emplea-
do, afectando a la satisfacción laboral, al 
rendimiento del trabajador (Peralta, 2004; 
Power et al., 2013) y generando estrés y 
tensión en los acosados (Vartia, 2001; Agh-
dasi et al., 2011) que son incapaces de rea-
lizar su trabajo de manera eficaz.
Los estilos de dirección 
inadecuados y las personas que presentan li-
derazgos destructivos, suponen un problema 
de difícil solución que afecta a la calidad del 
trabajo, la eficiencia en las relaciones con los 
clientes e, incluso, la dinámica diaria de la 
empresa (Aasland et al., 2010). En estas con-
diciones es muy difícil practicar con éxito el 
intercambio del conocimiento.
El fenómeno del despido o 
rescisión del contrato laboral es otra de las 
amenazas que tienen actualmente muchos 
trabajadores, dadas las difíciles circunstan-
cias que la empresa está soportando. Así, las 
personas buscan desesperadamente la mane-
ra de evitar ser despedidas, por los adversos 
efectos humanos, psicológicos y materiales 
que entraña (Eguchi, 2007; López, 2007).
Desde la óptica de la em-
presa, el despido, en determinados puestos, 
puede tener consecuencias positivas (Hilger 
et al., 2013) por la reducción de costes sala-
riales que conlleva. Pero siempre habrá que 
valorar la pérdida que supone la experiencia 
de los empleados despedidos y el conoci-
miento que han desarrollado a lo largo de su 
trayectoria profesional. En ocasiones, se pro-
ducen injusticias alrededor del despido de 
una persona (Cho y Lee, 2007), con las con-
secuencias negativas que ello supone, tanto 
para el interesado como para la empresa 
(Carter y De Lancey, 1997; Reich, 2012).
La posibilidad de ser des-
pedido afecta, de manera importante, a la 
efectividad del intercambio del conocimien-
to, por lo que el tipo de contrato laboral es 
uno de los instrumentos más potentes para 
garantizar el intercambio. El contrato tempo-
ral o eventual presenta más inconvenientes 
para el intercambio del conocimiento (Foote 
y Folta, 2002) por la vinculación temporal 
entre el trabajador y la empresa (Trillo Ojea, 
2009); al igual que el contrato en prácticas 
para los más jóvenes. A veces, la decisión 
de despido se basa, exclusivamente, en la 
menor antigüedad del trabajador porque las 
indemnizaciones son más bajas o inexisten-
tes (Galdón-Sánchez y Güell, 2003).
Por último, la dirección 
debe estar al tanto de las relaciones que se 
establecen entre trabajadores indefinidos y 
temporales, ambos con conocimientos im-
portantes, pues pueden derivar en un clima 
de desconfianza (Foote y Folta, 2002) que 
perjudica a los temporales, dado que son los 
primeros a los que, en su caso, se les rescin-
de el contrato. Esta desconfianza es contraria 
a la compartición del conocimiento por la 
falta de compromiso y pertenencia que gene-
ra en los trabajadores (Malo y Cueto, 2012).
Teniendo en cuenta las ba-
ses anteriores, se ha diseñado el modelo 
BAINCO, para explorar y analizar las barre-
ras al intercambio del conocimiento bajo la 
doble perspectiva del individuo y de la di-
rección (Figura 1).
Estudio Empírico de las Barreras al 
Intercambio del Conocimiento
En este apartado se pre-
senta un estudio empírico para contrastar las 
argumentaciones teóricas presentadas ante-
riormente. El estudio aborda la influencia de 
algunas decisiones de la dirección, así como 
la disposición del trabajador a compartir su 
conocimiento en las circunstancias que se 
detallan a continuación, lo que permite hacer 
un diagnóstico de las barreras u obstáculos 
que presenta el intercambio del conocimien-
to en la muestra utilizada.
Los principales fenóme-
nos estudiados sobre la disposición del tra-
bajador al intercambio del conocimiento 
son: 1) si se encuentra cómodo al compartir 
su conocimiento, 2) ante una posible apro-
piación de su conocimiento por otros, 3) 
cuando está infravalorado por la empresa o 
no tiene incentivos, 4) si el conocimiento le 
ha supuesto un coste muy alto, 5) cuando 
sólo es él quien transmite y no los demás, 
6) en situaciones de acoso o humillación 
por los superiores, 7) si le retribuyen explí-
citamente por ello, 8) cuando existe una di-
rección adecuada y está definida la estruc-
tura organizativa, 9) según el clima laboral 
desplegado en la empresa y 10) dependien-
do del contrato de trabajo refrendado entre 
empleado y empresa.
Para ello se ha elaborado 
un diseño experimental dirigido a trabaja-
dores de 27 empresas de Burgos, España, 
que realizan actividades en los sectores de 
automoción, servicios, energía y agrícola-
ganadero. Los encuestados deben tener una 
experiencia profesional mínima de dos años 
y contratos laborales distintos de los de 
prácticas o como becarios. Su situación 
profesional actual puede ser de trabajador 
activo o desempleado, siendo en este caso, 
menos de un año. La incorporación de des-
empleados se debe a las circunstancias so-
brevenidas de la situación económica y so-
cial española. No eran desempleados cuan-
do se inició el estudio, pero sí en el mo-
mento de cumplimentar el cuestionario. Se 
han incluido porque cumplen los requisitos 
Figura 1. Modelo de barreras al intercambio del conocimiento (BAINCO).
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exigidos en esta investigación, y a todos los 
efectos pueden contribuir activamente con 
sus respuestas.
Se ha diseñado una en-
cuesta ad-hoc para recoger su opinión sobre 
las barreras y negligencias al intercambio del 
conocimiento en la empresa y se han obteni-
do 557 encuestas válidas. La encuesta ha 
sido elaborada desde su comienzo de mane-
ra específica y propia por no haber encontra-
do referencias suficientes en la bibliografía 
para nuestro objeto de estudio. Para su revi-
sión han participado tres expertos, en estu-
dios demoscópicos, psicosociología de las 
organizaciones y gestión del conocimiento 
en la empresa, con experiencia demostrada. 
El procedimiento de recogida de la informa-
ción ha pasado por tres fases: redacción del 
cuestionario inicial, realización de un pretest 
o prueba piloto, y redacción del cuestionario 
definitivo. Los cuestionarios se cumplimen-
taron durante los meses de febrero y marzo 
de 2013. El estudio presenta la novedad de 
reunir una muestra grande de individuos y 
estar dirigido a los protagonistas directos del 
fenómeno que se analiza, lo que redundará 
en la fiabilidad de los resultados y conclusio-
nes; se trata de un estudio exploratorio y no 
confirmatorio. No se ha encontrado en la li-
teratura consultada ningún estudio con una 
muestra tan numerosa, a excepción del tra-
bajo de Connelly et al., (2012), pero éste se 
refiere a los motivos del trabajador por ocul-
tar deliberadamente su conocimiento en la 
empresa. La ficha técnica del estudio se 
muestra en la Tabla I.
El cuestionario consta de 
veintiuna preguntas (Tabla II). Las tres pri-
meras son de carácter general, para ubicar la 
investigación y determinar el perfil de los 
encuestados en cuanto a sexo, edad y situa-
ción laboral. El resto están diseñadas para 
recoger las barreras a la transmisión e inter-
cambio del conocimiento desde la perspecti-
va de los trabajadores.
El perfil del encuestado se 
distribuye a partes iguales entre mujeres 
(49,9%) y hombres (50,1%). La situación la-
boral está representada por un 63,7% de tra-
bajadores en activo y el 36,3% en paro. Por 
edades, en el tramo de 18 a 30 años, los ac-
tivos son el 11,7% y los desempleados el 
9,7%; de 31 a 45 años, los trabajadores pa-
san al 32,0% y los pasivos son el 19,9%; en 
el siguiente tramo, de 46 a 59 años, el 19,0% 
está trabajando y el 6,3% desempleados; la 
última franja, de mayores de 60 años, reúne 
a un 1% de trabajadores y un 0,4% de des-
empleados. Esta amplia variedad puede 
aportar una riqueza adicional a los resulta-
dos del estudio y sobre todo recoger un hol-
gado espectro que permita conocer la opi-
nión y disposición al intercambio del conoci-
miento por los trabajadores de la muestra. 
Además, al ser tan numerosa la muestra es 
posible extrapolar los resultados y dotar las 
conclusiones del suficiente rigor en estudios 
de esta naturaleza.
Una vez cumplimentados 
los cuestionarios, se abordó el tratamiento de 
los datos con el software IBM SPSS statis-
tics, V19, y se realizó el análisis de la infor-
mación obtenida. Este análisis se aborda 
desde una doble vertiente, lo que asegura 
mayor fiabilidad y que el estudio sea más 
completo. La primera considera las respues-
tas de tipo cualitativo y se estudia la fre-
cuencia y posible asociación de las variables; 
mientras que la segunda valora las respues-
tas cuantitativas, lo que permite un estudio 
de reducción de componentes utilizando el 
análisis factorial.
Principales Resultados del Estudio
En esta sección se recoge 
una muestra de los resultados más destaca-
dos sobre los factores que ayudan o dificul-
tan el intercambio del conocimiento entre los 
trabajadores. Esta información es útil para 
una toma de decisiones acertada en materia 
de gestión, uso y compartición responsable 
del conocimiento organizativo.
El estudio cualitativo 
muestra que el respeto a las ideas de la per-
sona es algo muy valorado. El 80,3% de las 
personas de la muestra enseñarían a otras 
siempre que no haya apropiación de su co-
nocimiento, mientras que para el resto no 
supone una barrera. Sólo un 6,3% no estaría 
dispuesto a compartir su conocimiento cuan-




P_1 Género al que pertenece
P_2 Rango de edad
P_3 Situación laboral
P_4 ¿Enseñaría a otra persona, si se apropian de sus ideas?
P_5 ¿Se siente cómodo enseñando a los demás?
P_6 ¿Si se contrata a una persona por influencias, compartiría su conocimiento?
P_7 ¿Compartiría su conocimiento con personas valoradas injustamente?
P_8 ¿Si está infravalorado en la empresa, usted transmite su conocimiento?
P_9 ¿Si está desmotivado, usted transmitiría su conocimiento?
P_10 ¿Comunicaría sus ideas a un jefe que ha realizado acoso a algún trabajador?
P_11 ¿Si su jefe le humilla y es soberbio, pero necesita su conocimiento, le ayuda?
P_12 ¿Enseñaría el conocimiento que le ha costado mucho aprender?
P_13 ¿Transmitiría su conocimiento, si necesita que le ayuden de vez en cuando?
P_14 ¿Qué hace usted si siempre es el que enseña y los demás no le reportan nada?
P_15 ¿Compartiría su conocimiento, si hay un buen clima laboral?
P_16 ¿Transmitiría su conocimiento para mejorar, pero puede despedir a personas?
P_17 ¿Transmitiría su conocimiento si están diseñadas la estructura y organización?
P_18 ¿Intercambiaría su conocimiento si la empresa le retribuye por ello?
P_19 ¿Compartiría su conocimiento, si considera que gana mucho?
P_20 ¿Transmitiría su conocimiento, si tiene un contrato estable?
P_21 ¿Compartiría su conocimiento, si le contratan temporalmente?
TABLA I
FICHA TéCNICA DEL ESTUDIO







Método de selección de muestra Muestreo aleatorio simple
Sectores de actividad económica Automoción, servicios, energético y agropecuario
Ámbito Burgos y provincia (Spain)
Fecha de realización Febrero y marzo de 2013
Diseño y dirección técnica J. I. Díez, L. Sáiz, M. A. Manzanedo, C. Rodríguez-Monroy 
Fuentes para la elaboración del 
cuestionario
Lin C, Wu JC, Yen DC (2012) Exploring barriers to 
knowledge flow at different knowledge management 
maturity stages. Inf. Manag. 49: 10-23.
Connelly CE, Zweig D, Webster J, Trougakos JP (2012) 
Knowledge hiding in organizations. J. Organiz. Behav. 
33: 64-88.
Bures V (2003) Cultural barriers in knowledge sharing. 
E+M Economics and Management, Libere. 6 (special).
* Calculada según Netquest: (www.netquest.com/panel_netquest/calculadora_muestras.php)
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El 25,9% de los encuesta-
dos considera que las personas contratadas 
por influencias son una barrera al intercam-
bio del conocimiento, mientras que el 39,6% 
opina lo contrario. Hay un 34,5% que com-
partiría el conocimiento, pero considera que 
el ‘enchufismo’ es una negligencia directiva 
que pone en serio peligro esta transferencia.
Una justa valoración del 
desempeño es muy importante para mejorar 
y aumentar el intercambio del conocimiento. 
El 40,4% de los encuestados no compartiría 
con trabajadores sobrerreconocidos y el 
59,6% sí lo haría en cualquier situación. 
Cuando se infravalora al poseedor del cono-
cimiento, el 17,1% actuaría negando la trans-
misión, mientras que el 29,6% lo realizará 
porque considera que puede ser la forma de 
que le valoren mejor. El 53,3% lo practicaría 
siempre que sea por el bien de la empresa, a 
pesar de su situación personal.
Si el trabajador está desin-
centivado, el 12,6% no intercambiaría el co-
nocimiento nunca; el 39,3% no lo comparti-
ría porque considera que no es su responsa-
bilidad y no le pagan por ello; mientras que 
el 27,3% lo practicaría por mantener su tra-
bajo. Sólo el 20,8% lo haría por implicación 
y compromiso con la empresa.
Al igual que en el caso 
anterior, ante situaciones de acoso o mob-
bing hacia trabajadores por parte de algún 
superior, el 70,4% no transmitiría su conoci-
miento con el acosador; el 18,8% sí y el 
10,8% sólo si el acosado no es él.
El 77,9% de la muestra no 
intercambiaría el conocimiento si hay actitu-
des de humillación y soberbia por parte de 
los jefes. Sin embargo, al 22,1% restante no 
le afecta situaciones de esta naturaleza.
Cuando el coste de adqui-
rir el conocimiento ha sido muy elevado 
para el trabajador, el 29,4% no compartiría 
tales conocimientos. En este aspecto cobra 
importancia la formación de la empresa y el 
autoaprendizaje de la persona, aunque tam-
bién influyen las capacidades del empleado 
para captar y generar nuevos conocimientos.
El 20,5% de los encuesta-
dos se manifiesta a favor del intercambio 
del conocimiento cuando es él quien nece-
sita el conocimiento de los compañeros. Se 
está buscando la reciprocidad entre las per-
sonas y un clima colaborativo y de apoyo 
entre los trabajadores. Esta reciprocidad que 
se ha puesto de manifiesto anteriormente es 
relevante y necesaria para fomentar el inter-
cambio. El 12,6% de la muestra no transmi-
tiría en el caso de falta de cooperación por 
parte de otros compañeros; el 26,2% propo-
ne contratar personas ya formadas y con 
los conocimientos necesarios; y el 61,2% 
restante manifiesta su disposición al inter-
cambio por el compromiso e implicación 
con la empresa, independientemente de lo 
que hagan los demás.
Para el 41,8% de los en-
cuestados un adecuado clima laboral y sen-
tirse a gusto en la empresa favorece el inter-
cambio del conocimiento, por delante de 
otros factores como la remuneración o el 
tipo de contrato laboral.
Si la trasmisión del cono-
cimiento puede generar algún despido, el 
47% de la muestra renunciaría a esta com-
partición; el 43,1% lo trasmitiría si en la 
empresa se sabe que él domina tal conoci-
miento; y el 9,9% lo compartiría siempre a 
pesar de esa consecuencia. En definitiva, la 
presencia de despido, propio o ajeno, difi-
culta de manera considerable la transmisión 
del conocimiento.
Una acertada gestión de 
la empresa, así como el diseño de su es-
tructura organizativa es favorable al inter-
cambio del conocimiento para el 72,4% de 
los encuestados. Un 34,3% considera im-
portante la remuneración y estabilidad labo-
ral y sólo un 5% lo haría exclusivamente 
por motivos pecuniarios.
Por último, para el 55,7% 
de los encuestados el contrato estable es 
una de las claves para compartir el conoci-
miento, por lo que la temporalidad de los 
contratos no contribuye al intercambio para 
el 44,3%. De éstos, el 28% no practica el 
intercambio si no hay un contrato de pró-
rroga. La alta respuesta demuestra la im-
portancia que la estabilidad en el trabajo 
tiene para la transmisión y compartición del 
conocimiento.
El estudio de frecuencias 
anterior se completó con un análisis de aso-
ciaciones entre las respuestas o variables 
tratadas. Para ello se ha empleado el méto-
do de variables cualitativas de la χ2, consi-
derando valores de significación para 
p≤0,05 (Tabla III).
La interpretación de las 
asociaciones significativas se plantea en 
función del sexo, el rango de edad y la si-
tuación laboral. Las trabajadoras son más 
tolerantes a la contratación por influencias 
o ‘enchufismo’, también a la contratación 
temporal, por lo que en estos casos com-
partirían el conocimiento más que los varo-
nes, al igual que si se encuentran desmoti-
vadas. Priorizan el clima laboral sobre el 
tipo de contrato, y se oponen al intercam-
bio cuando consideran que no están valo-
radas de manera justa.
En cuanto a la situación 
laboral, las asociaciones que merecen desta-
carse son que las personas en activo acep-
tan mejor la contratación por influencias, 
mientras que las desempleadas lo conside-
ran una negligencia, siendo más reacias al 
intercambio del conocimiento. Los trabaja-
dores preservan mucho más el conocimien-
to que les ha costado adquirir, frente a los 
desempleados, y son más exigentes con la 
reciprocidad, llegando incluso a proponer la 
sustitución por otras personas más forma-
das. Además, aceptan mucho peor el acoso 
y los estilos de dirección inadecuados, por 
lo que en estas circunstancias no comparti-
rían el conocimiento. Ambos dan importan-
cia al contrato estable, aunque los desem-
pleados aceptan mejor el contrato temporal 
y son más exigentes con climas laborales 
favorables al intercambio.
Respecto al intervalo de 
edades, los más jóvenes muestran una ma-
yor disposición a compartir el conocimien-
to, no sólo si necesitan el de los demás, 
sino también cuando consideran que están 
infravalorados por la empresa. Dan menos 
importancia al contrato estable para inter-
cambiar el conocimiento, frente a las perso-
nas de más edad.
Para abordar el análisis 
factorial se ha utilizado el método de com-
ponentes principales y la matriz de correla-
ciones. Después se ha aplicado un método 
de rotación ortogonal equamax, y con la téc-
nica de Anderson-Rubin se han obteniendo 
las puntuaciones factoriales.
El determinante de la ma-
triz de correlaciones es 0,03 que es un valor 
aceptable e indica que el análisis factorial es 
adecuado. El valor de Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) y la prueba de Bartlett es 0,65; con 
una significación de 0, y una χ2 de 1.881,472. 
Todo ello significa que es aplicable el méto-
do factorial (Jiménez et al., 2000; Martín y 
de Paz Santana, 2007).
El método ha permitido 
reducir las 21 preguntas de la encuesta, ex-
cluyendo las de clasificación, a siete compo-
nentes principales que en su conjunto expli-
can el 61,754% de la varianza total, un valor 
acepatable para estudios sociológicos de este 
tipo. La carga factorial de selección de las 
variables de las componentes es |0,5| y la de-
nominación de las componentes se ha reali-
zado atendiendo a las variables relevantes 
que contienen (Tabla IV).
Este análisis se ha com-
pletado con los gráficos de dispersión de las 
puntuaciones factoriales. Se han representa-
do dos componentes que son los que más 
varianza aportan -CP1 y CP2-, atendiendo a 
las variables de género y situación laboral. 
Así se distinguen los grupos; una compo-
nente CP1 que alcanza valores muy negati-
vos, significa que se prioriza el clima laboral 
sobre el contrato estable y los valores positi-
vos prefieren la estabilidad laboral. Los valo-
res cercanos a cero representan un buen cli-
ma laboral y un contrato estable, lo cual fa-
vorece el intercambio.
Análogamente, los valores 
muy negativos de CP2 representan los indi-
viduos que siempre están a favor del inter-
cambio, y los valores muy positivos mues-
tran posiciones en contra. Los que más va-
loran un trato justo para practicar el inter-
cambio obtienen valores en CP2 
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comprendidos en el intervalo (0,5;-0,5). Res-
pecto al género de los trabajadores, las mu-
jeres concentran más posiciones en el ori-
gen, lo que significa que intercambian el 
conocimiento según sus circunstancias en la 
empresa, deseando climas favorables y con-
tratos estables. La mayoría de los hombres 
se posicionan en el contrato estable, aunque 
tienen más puntos en el clima laboral que 
las mujeres. En ambos géneros hay más 
personas que se sitúan a favor del intercam-
bio que en contra (Figura 2).
Dependiendo de la edad, 
los más jóvenes son los que muestran una 
actitud favorable al intercambio, mientras 
que los trabajadores mayores piensan más en 
las consecuencias del intercambio del cono-
cimiento. En el estudio por edades y género, 
se puede apreciar más dispersión en algunos 
gráficos; esto indica que están totalmente a 
favor o en contra del intercambio. En otros 
casos, los puntos están concentrados en el 
centro, lo que significa que no hay una ten-
dencia definida (Figura 2).
Conclusiones y Discusión
La calidad y cantidad de 
resultados obtenidos permite afirmar que se 
ha logrado el objetivo trazado, es decir, de-
terminar y contrastar algunas de las barreras 
que presenta el intercambio del conocimien-
to en la empresa. Además, se ha podido rea-
lizar el estudio en una muestra de 557 traba-
jadores pertenecientes a 27 empresas de dis-
tintos sectores económicos de Burgos, Espa-
ña, lo que constituye una investigación 
novedosa por el tamaño elevado de la mues-
tra. Hasta la fecha, sólo existen estudios em-
píricos de las barreras al intercambio del co-
nocimiento, con muestras numerosas, para 
empresas chinas y americanas.
El estudio ha permitido 
contrastar cuáles son los obstáculos o difi-
cultades para intercambiar eficazmente el 
conocimiento en las empresas burgalesas, 
según la perspectiva del trabajador y de la 
dirección de la empresa. Los factores o ele-
mentos de cada parte, aunque distintos, tie-
nen relaciones directas, influyendo más las 
decisiones y políticas de la empresa en el 
logro del intercambio. La metodología em-
pleada, con su correspondiente plan de tra-
bajo, cuestionario, elección de la muestra, y 
tratamiento y análisis de la información re-
cogida, se ha demostrado válida y puede 
ser trasladada a otros ámbitos geográficos 
y/o empresariales.
El descubrimiento e iden-
tificación de las barreras es vital, pues las 
personas no poseen actitudes innatas para la 
compartición del conocimiento y por esta ra-
zón se les debe ayudar con reconocimiento, 
incentivos, climas laborales favorables y ti-
pos de contrato no abusivos. La riqueza que 
encierra el intercambio reside en que puede 
aumentar considerablemente el valor del co-
nocimiento que se posee y por ello se trata 
de una de las bases más relevantes para ge-
nerar ventajas competitivas y permitir el pro-
greso y la supervivencia. Por tanto, la em-
presa no debe consentir que falle su proceso 
de intercambio del conocimiento entre los 
trabajadores, proporcionando y comprome-
tiéndose con las condiciones que son procli-
ves a tal objetivo.
Las principales barreras al 
intercambio que se han comprobado en el 
estudio empírico realizado, aunque hay algu-
na diferencia según el sexo, la edad y la si-
tuación laboral de los trabajadores, son res-
pecto al comportamiento personal, la apro-
piación del conocimiento por los demás, la 
falta de incentivos explícitos, la ausencia de 
reciprocidad entre los compañeros y el con-
trato temporal o eventual. En cuanto a las 
negligencias o conductas de la dirección que 
han demostrado no favorecer la transmisión 
del conocimiento son la contratación por in-
fluencias o ‘enchufismo’, el acoso y humilla-
ción hacia el empleado, los climas laborales 
faltos de confianza y reciprocidad, una es-
tructura organizativa mal diseñada o inexis-
tente, el estilo de dirección autoritario y 
cuando el intercambio provoca despidos de 
los trabajadores.
Todo lo anterior lleva a 
colegir la importancia que la dirección y la 
cultura organizacional tienen para revertir 
estos condicionantes desfavorables y conse-
guir la implicación y compromiso, tanto de 
la dirección como de los trabajadores, para 
hacer realidad el intercambio eficaz del co-
nocimiento en la empresa.
Se ha podido comprobar 
que determinadas conductas perjudican e 
inhiben el intercambio del conocimiento 
entre los trabajadores, tal como se planteó 
en el objetivo de este trabajo. Esta aporta-
ción puede y debe contribuir a plantear las 




P_15, P_20 CP1 Contrato estable o clima laboral
P_5, P_12, P_14, P_17 CP2 Predisposición a enseñar según la organización
P_4, P_11, P_21 CP3 Intercambio a pesar de negligencias de la dirección
P_18, P_19 CP4 Remuneración a favor del intercambio
P_9, P_13 CP5 Satisfacción personal con la empresa
P_7, P_8, P_16 CP6 Valoración de la persona
P_6, P_10 CP7 Decisiones de la dirección
TABLA III
ASOCIACIONES ENTRE LAS VARIABLES
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desplegar y no cometer errores en el ejer-
cicio del intercambio.
La importancia de los re-
sultados y conclusiones obtenidos permite 
afirmar que pueden servir para avanzar en el 
estudio sobre la gestión del conocimiento en 
la empresa y, también, para que los directi-
vos y gerentes puedan tomar decisiones más 
acertadas acerca de los factores o circuns-
tancias que dificultan el intercambio del co-
nocimiento entre los empleados.
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RESUMO 
the organization. For the empirical research, a questionnaire 
has been developed for a sample of 557 workers from 27 com-
panies in the province of Burgos, Spain. The results reveal that 
the most important barriers to knowledge sharing are appropri-
ation by others, lack of explicit incentives, lack of reciprocity 
among colleagues and temporary or eventual work contracts. 
Concerning management negligence or misconduct, the most 
relevant barriers are influenced hiring or ‘cronyism’, harass-
ment and humiliation of the employee, inadequate working cli-
mate, poorly designed or nonexistent organizational structure, 
and authoritarian management styles.
sa empírica tem desenvolvido um questionário específico para 
uma amostra de 557 trabalhadores de 27 empresas de Burgos, 
Espanha. Os resultados revelam que as barreiras mais impor-
tantes para o comércio são a apropriação do conhecimento por 
terceiros, a falta de incentivos explícitos, a falta de reciproci-
dade entre os parceiros eo contrato temporário ou temporári-
os. Quanto à negligência ou conduta de influências de gestão 
incluem a contratação ou ‘compadrio’, assédio e humilhação 
para o empregado, os pobres climas de trabalho, estrutura or-
ganizacional mal projetado ou estilos de gestão inexistentes, ou 
autoritário e personalista.
The aim of this work is to investigate from both theoretical 
and practical perspectives the barriers or obstacles that hinder 
the exchange of knowledge among workers. This is a novel re-
search in Spain, from the size of the sample used, as only three 
references of this nature have been found, for Chinese and 
American companies. Theoretical studies of psychological and 
motivational nature that explain the behavior and attitude of 
the worker and work climate, as well as the commitment and 
leadership style that affect knowledge sharing within the enter-
prise, have been revised. This justifies the theoretical founda-
tions that underpin the study and the purpose and benefits for 
O objetivo deste trabalho é investigar as barreiras ou obs-
táculos que dificultam a troca de conhecimentos entre os tra-
balhadores a partir de perspectivas teóricas e práticas. Este 
é um romance de pesquisa na Espanha por o tamanho da 
amostra usada, encontrou apenas três referências desta na-
tureza para as empresas chinesas e americanas. Este foi revisto 
investigações teóricas de natureza psicológica e motivacional, 
que explicam o comportamento ea atitude do trabalhador, e es-
tudos climáticos, compromisso e estilo de liderança que afetam 
o compartilhamento de conhecimento dentro da empresa. Isso 
justifica os fundamentos teóricos que sustentam o estudo e sua 
finalidade e os benefícios para a organização. Para a pesqui-
